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Resumo

O presente artigo possui 0 objetivo de analisar os desafios enfrentados na
gestdo de custos em empresa do ramo hoteleiro a partir do relato de um ex
proprietario de uma pousada que encerrou suas atividades. Optou-se por
utilizar um case de insucesso para explicar a importancia da gestao de custos e
formacao de preco de venda, pois na comunidade cientifica e académica é
habitual utilizar cases de sucesso para explicar assuntos na area de gestao.
Este trabalho, por sua vez, serviu-se de contraponto, vez que segundo Closs &
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Antonello (2008) erros fazem parte do processo de aprendizagem gerencial.
Este artigo se classifica quanto a abordagem como qualitativo, fazendo uso de
estudo de caso e, quanto ao objetivo como pesquisa explicativa e descritiva.
Conclui-se que € um desafio para o gestor a administracdo de custos no setor
de hospitalidade, e o0 insucesso € explicado por um conjunto de fatores
simultaneos.

Palavras-chave: Gestdo de Custos. Formacéo de Preco de Venda. Hotelaria.
Administracéo de Servicos.

CAN BAD PRICE TRAINING SALE IN TOURIST SERVICE LEAD TO
FAILURE? - A CASE STUDY IN PELOTAS/RS CITY

Abstract

This article has the objective to analyze the challenges facing the company in
cost management in the hospitality industry from view of a former owner of an
inn that ended its activities. We chose to use a case of failure to explain the
importance of cost management and selling price formation, as in the scientific
and academic community is customary to use successful cases to explain
matters in the management area. This work, on the other hand, poured itself
counterpoint, since according Closs & Antonello (2008) errors are part of the
management learning process. This article is classified as the approach as
qualitative, with case study use and while its purposes is classified as an
explanatory and descriptive research. We conclude that is a challenge for the
manager to cost management in the hospitality industry context, and the failure
is explained by a number of concurrent factors.

Key words: Cost Management. Selling Price Training. Hospitality. Services
Administration.

1 INTRODUCAO

Segundo dados do SEBRAE (2011), 73% dos empreendimentos
declaram faléncia em até dois anos de sobrevivéncia. Entre as principais
causas apontadas na falha gerencial do negé6cio estdo: falta de capital e
planejamento; falta de conhecimentos gerenciais e problemas financeiros.
Dentre essas falhas gerenciais destaca-se a formagdo do preco de venda
inadequado.

Na visdo de Sepp et al. (2015), uma dos grandes fatores que tem
dificultado a longevidade das organizacdes, sobretudo as Micro e Pequenas



Empresas (MPEs) € a de manter-se atuante no mercado devido aos elevados
custos que envolvem a producédo e comercializagédo dos produtos, repercutindo,
por sua vez, na precificacdo dos produtos na hora da venda.

Jung & Dall'agnol (2016) afirmam que precificacdo vai além de atribuir
valor monetario a um produto ou servico, outros fatores como competitividade
mercado, demanda, produtos substitutos, relevancia para o cliente/usuario
devem ser levados em consideracéao.

Neste sentido, o presente artigo possui o objetivo de analisar os desafios
enfrentados na gestdo de custos em empresa do ramo hoteleiro a partir do
relato de um ex-proprietario de uma pousada que encerrou suas atividades.
Optou-se por utilizar um case de insucesso para explicar a importancia da
gestao de custos e formacao de preco de venda, pois na comunidade cientifica
e académica é habitual utilizar cases de sucesso para explicar assuntos na
area de gestdo. Este trabalho, por sua vez, serviu-se de contraponto, vez que
segundo Closs & Antonello (2008) erros fazem parte do processo de
aprendizagem gerencial.

O presente trabalho se justifica pela importancia de conhecer os fatores
explicativos que tém levado inUmeras organizagfes a faléncia em menos de
um periodo compreendido de cinco anos, segundo dados revelados pelo
SEBRAE (2011, 2016), sobretudo no que tange as Micro e Pequenas
Empresas.

O artigo se justifica por ter como objeto de estudo uma MPE. Segundo
Porter (1986) e Trindade et. al. (2016) as MPEs tém papel fundamental nas
economias em desenvolvimento, porém sua importancia ndo esta somente nas
guestBes de ordem econbmica, mas também na reducdo da pobreza e criacao
de emprego.

Um aspecto comumente encontrado nas MPEs: o dono da empresa e
poucos funcionarios recebem varias atribuicdes estratégicas (como a area de
vendas). O que significa que a falta ou saida de uma dessas pessoas pode
ocasionar uma grande perda ou até mesmo o fim da empresa (Durst &
Edvardsson, 2012). Para o autor, essas empresas também s&o conhecidas
pela sua grande mobilidade, tendo condigbes de absorver as mudangas do
mercado.

As MPEs estimulam pessoas a terem 0 seu proprio negoécio e as
habilidades empresariais necessarias sdo elasticas, se adaptam rapidamente
as mudancas do mercado. Elas geram emprego, ajudam a variara atividade
econbmica e contribuem significativamente para o comeércio e exportacdes
(Trindade et. al., 2016).



Desouza e Awazu (2006) consideram que as MPEs normalmente nao
tém muitos recursos para gastar como terra, trabalho e capital. Elas devem
fazer mais com menos. Nesse contexto a utlizacdo sistematica do
conhecimento das pessoas pode ser uma alternativa para obtencdo de
vantagem competitiva, pois, 0 conhecimento se multiplica quando é
compartilhado, ao contrario do que acontece com terra, capital e trabalho
(Nonaka & Takeuchi, 2008).

Este artigo esta organizado em cinco secdes além da atual. Na proxima
secdo sera levantado o referencial tedrico acerca da gestdo de custos, seus
conceitos e tratamentos tanto para a contabilidade de custos e contabilidade
gerencial, além de enfatizar acerca da administracdo de servi¢os e a industria
de hotelaria. A secdo seguinte trata dos procedimentos metodologicos. A
quarta secao destina-se a apresentacdo e discussdo dos resultados. A quinta
secao é reservada as consideracdes finais. Na uUltima secdo sao apresentadas
as referéncias bibliogréficas utilizadas neste estudo.

2 REVISAO DA LITERATURA

Este capitulo versa acerca dos conceitos de contabilidade e suas
nuances, sobretudo as abordagens de custos sob o enfoque das contabilidades
financeira e gerencial. Além disso, sdo abordados os desafios do gestor no que
se refere & estratégia de formac&o de precos. E discutido neste capitulo acerca
da administracéo de servicos e a industria hoteleira.

2.1 Gestdo de custos e sua relacdo com contabilidade de custos e
contabilidade gerencial e a formacao de prego de venda

A origem da contabilidade como técnica de controle patrimonial é antiga
e remonta o proprio periodo de civilizacdo humana, fundamentada na
necessidade social de controle de levantamento de inventarios, ainda que
rudimentares para contar seu patriménio. (Cotrin, Santos & Zotte Janior, 2012).

Segundo Nogueira (2009), a existéncia de uma ferramenta que
auxiliasse ao homem na tarefa de controle patrimonial se tornou necessaria
desde o0 momento em que o homem abandonou sua vida nOmade e comecgou a
ter posses e controla-las. Tal controle era realizado de maneira rudimentar, em
tabuas de argila ou através de quantidades equivalentes de pedras atribuidas a
cada unidade do rebanho. Essa maneira de controle teve como marco na



evolucdo, a obra do Frei Lucca Paccioli (1494) que formulou o método das
partidas dobradas, dando inicio a ciéncia da contabilidade.

Alguns historiadores relatam que o0s primeiros sinais da
existéncia das contas datam de aproximadamente 4.000 A. C..
Entretanto, antes disto, 0 homem primitivo, ao inventariar as primeiras
ferramentas e instrumentos de caca e pesca disponivel, ao contar
seus rebanhos, j4 estava praticando uma forma rudimentar de
contabilidade. (Cotrin, Santos & Zotte Junior, 2012,p. 46).

Hodiernamente, a contabilidade tem adaptado as diversas necessidades
dos seus usudrios no que diz respeito ao controle patrimonial e tem munido
gestores com informacdes Uteis para auxilia-lo no processo de tomada de
decisao, cuja “decisao é tomada visando ao futuro” (ludicibus & Marion, 2010).

Enquanto que outrora, a pratica mercantil e comercial estava voltada
apenas as trocas ou escambos, entre as pessoas, com o passar do tempo,
com a mentalidade de aferir lucro nas transacdes surgiu a necessidade de
atribuicdo de preco superior ao despendido pela mercadoria. “Na atividade
comercial a determinacédo do custo do produto era facil, uma vez que bastava
verificar o valor pago pela mercadoria no momento de sua aquisi¢cao”.
(Nogueira, 2009).

No entanto, com o advento da Revolucdo Industrial tornou
preponderante a necessidade da contabilidade em definir “o quanto custou o
produto produzido” para que se pudesse realizar uma gestéo eficaz dos gastos
industriais que, por sua vez, tornaram-se mais que complexos. Nesse contexto,
surge a contabilidade de custos como forma de solucionar problemas de
determinacao de custos dos produtos produzidos. (Nogueira, 2009).

Tal enfoque transcende atualmente o sentido de fornecimento de
informacdes acerca do custo do produto, porém passou a ser uma ferramenta
essencial na gestdo empresarial, ao passo que fornece informacdes Uteis para
tomada de decisdo (Nogueira, 2009). Mas afinal, qual o conceito de
contabilidade e quais seus objetivos centrais? — E a ciéncia que “estuda,
registra e interpreta os fenbmenos que afetam o patriménio das entidades de
forma que possa a ser um sistema de informacao em si, fazendo parte deum
sistema de informagdes gerenciais dentro da gestdo empresarial” (Marques,
Silva & Tarifa, 2009, p. 8).

O objetivo da contabilidade esta pautado no controle do patriménio das
entidades e ao fornecimento de informagbes para 0s varios usuarios e
stakeholders de modo a propiciarem em decisfes racionais. JA 0 objeto da
contabilidade é o patriménio das entidades. (ludicibus & Marion, 2010,
Marques, Silva & Tarifa, 2009).

Segundo Bruni (2008), a contabilidade financeira pode ser definida como
ciéncia que tem por finalidade o registro do patriménio de uma entidade,



através da oficializacdo e transcricdo dos fatos que alterem de qualquer forma
0 patrimonio, entendido como conjunto de bens, direitos e obrigacdes da
entidade.

Na visdo de Nogueira (2009), a contabilidade financeira se concentra
nos demonstrativos para grupos externos, medindo, aferindo registros de
transacfes e fornecendo demonstrativos financeiros baseados em principios
contabeis, portanto, o enfoque desta contabilidade esta no cerne do
atendimento dos 6rgdos competentes que regulam e padronizam tais registros
e demonstracdes. Sob essa perspectiva, a contabilidade de custos na Optica da
contabilidade financeira, preocupa-se com o registro formal e legal das
informacgdes sobre custos. (Bruni, 2008).

Por sua vez, a contabilidade gerencial mensura e relata informacdes de
cunho financeiro e nao-financeiro com intuito de munir os administradores e
gestores de informacdes para tomar decisdes para alcance dos objetivos
estratégicos organizacional. Dessa forma, os gestores, na forma de usuarios,
utilizam estas informagfes para escolher, comunicar e implementar estratégias
(Nogueira, 2009).

Tangenciado sobre custos, observa-se na literatura uma diversidade de
terminologias, podendo ser classificados quanto a associacdo ao produto ou
servico elaborado como, (1) custos primarios, quando estdo associados
diretamente a producao e, portanto, consistem nos materiais-diretos e mao-de-
obra direta; (2) custos de transformacdo, que representam o esfor¢co da
organizacdo em transformar o material adquirido em produto acabado, sendo
equivalentes a soma da mao-de-obra direta e o0s custos indiretos de fabricacao;
(3) custos integrais que sado correspondentes a soma de todos os valores
consumidos pela empresa para elaboracdo do produto ou prestagéo de servico,

onde se inclui custos e despesas. (Bruni, 2008).

Gaebler & Raupp (2015) contribuem aos sistematizar algumas das
abordagens e categorias de custos associadas a conferéncia de qualidade, ou
seja, todos 0s custos necessarios para obter a qualidade requerida, além dos
custos das falhas internas e externas. Os procedimentos de controle e de
melhoria da qualidade (inspecdes, controle de processos, treinamento,
implantagcdo e acompanhamento de sistemas da qualidade, entre outros) tém
um determinado custo, que denominamos usualmente de “custos da
qualidade”. Tais categorias séo custos de prevencéao, avaliacdo, falhas internas
e externas, conforme demonstrado no Quadro 1.

Sobre a gestdo de custos, Laffin & Raupp (2016) informam que ela
proporciona dados fundamentais aos administradores para que planejem e
controlem as acbes da empresa no que diz respeito ao custeio de produtos,
servicos e clientes, apresentando grande relevancia em diversos aspectos,
como na elaboracdo de demonstracdes contabeis, no processo de geracao de



informacdes para a tomada de decisdo por parte de usuérios externos e,
sobretudo, no auxilio a importantes decises estratégicas de produtos.

Quadro 1 — Conceitos, exemplos gerais e exemplos detalhados para cada categoria de custos

comprados

Jops « Custos de Custos de falhas CUsios el
© o | Custos de prevencéo o . falhas
O o avaliacao internas externas
Gastos com atividades | Gastos com Falhas de projeto, Custos gerados
para assegurar que atividades compras, por
produtos defeituosos, para identificacdo | suprimentos, problemas
insatisfatorios ou nédo de programacéo e ocorridos apés a
o aceitos ndo sejam produtos ou controle entrega do
o produzidos. servicos da producéo, produto
5 defeituosos antes | observadas ao cliente,
O da antes do despacho associados as
chegada ao ao devolucdes,
cliente, cliente. gueixas e
externo ou reclamacdes dos
interno. clientes.
Engenharia de Projeto; | Inspecao; Perdas; Multas;
Engenharia da Teste do produto; | Reprocessamento; Refaturamento;
qualidade; Auto-inspec¢éo Sucata; Vendas perdidas;
.g Avaliacéo dos pelos Manutencéo de Reposicdo do
o fornecedores; operadores; reparo; bem/servico;
3 Manutencgé&o preventiva | Inspecéo do Descontos nos Assisténcia
o dos equipamentos; desempenho precos de técnica;
g— Treinamento; do venda de produtos Danos na
) Suporte técnico para produto/servico com imagem
0 vendedores; no defeito; da empresa
Inspecéo dos ambiente do Horas-extras de (perda
componentes cliente. retrabalho de vendas).




Exemplos detalhados

Manutengéo
preventiva:

gestdo (M.O); insumos
(pcs e equipamentos).
Treinamento: Recursos
(instrutor, viagens,
material didatico etc.),
custo MO
(horas’lhomem)

x salario médio; M.O
area de T&D.

Custos com qualidade
total (TQC):
Consultorias e pessoal
+ diversos.
Assisténcia técnica:
Custo fixo (M.O. +
recursos — telefone
etc.)

Prevencao a salde do
trabalhador.
Programas de saude
Desenvolvimento de
software.
Suprimentos/Logistica
(fretes sobre vendas).

Controle de
qualidade no

processo: M.O.;

materiais

de consumo e
novos
equipamentos.
Controle de
qualidade no
recebimento:
M.O.,
materiais de
consumo e
novos
equipamentos.
Afericéo e
calibracdo de
instrumentos.
Inspecéo final.

Reprocesso:
armazenagem
inadequada.
Residuos: residuos
na fiacao geral, na
tecelagem geral.
Perda de eficiéncia:
paradas ndo
previstas, erros na
programacéo de
producéo, erros
operacionais.
Manutengéo
corretiva:

Gestéo, custo total e
insumos (pecas e
equipamentos).
Reclassificacao.
Turn-over: forgado,
espontaneo > 90
dias.

Absenteismo:
absenteismo,
acidentes de
trabalho.

Horas extras.
Contencioso
trabalhista.

Multas
contratuais:
tributéarias e
trabalhistas.
Reclamacdes de
clientes:
devolucéo, envio
de tecido, crédito,
compra de pecas,
viagens/estadas,
conducao/refeica
o,

locacgéo e
correios.

Sobre venda.
Perda de
mercado:
volume dos
clientes que ndo
compram mais e
politica de preco.

Fonte: Gaebler & Raupp (2015), a partir da visdo dos autores Horgren, Foster & Datar (1997),
Robles Jr (2003), Calixto & Oliveira (2006), Castro Junior & Gongalves Filho (2011).

Diante das contribuicbes da contabilidade de custos e dos desafios
impostos a atividade econdmica das organizacdes, encontra-se a formacéo do
preco de venda.

A decisdo do preco de venda é uma das mais importantes
para a empresa, afinal, a receita que a empresa recebe na venda de
seus produtos ou servicos é a principal entrada de recursos na
empresa. Recursos estes que serdo utilizados para saldar os custos e
despesas incorridos e apure o lucro no periodo, visando assim
remunerar o capital aplicado pelo proprietario da entidade. (Nogueira,
2009, p. 170).

E preciso explorar o preco de venda como uma vantagem competitiva. E
dificil e complexa a busca para atingir a rentabilidade e o sucesso, e 0 preco de
venda interfere fortemente quanto a isso, bem como na sobrevivéncia ou néo
da empresa. O mercado requer que empresas oferecam produtos e servigcos de
qualidade com precos que o consumidor esteja disposto a pagar. Os precos
devem ser suficientes para cobrir todos 0s custos e despesas, além de conter
margem suficiente para o retorno sobre o capital aplicado. O entendimento da
politica e formacdo de precos € fundamental para que as organizagbes
conhecam seus limites financeiros (Machado et al., 2006).

Dentro do mercado hoteleiro, outros fatores também devem ser levados
em conta, visto que em empresas da area de hospitalidade, servicos possuem



caracteristicas peculiares por conta da perecibilidade, intangibilidade,
inseparabilidade e variabilidade e, mensura-los € um desafio para os gestores
(Bruni & Famd, 2002, Bruni, 2008). Além disso, o empreendedor precisa ter
objetivos bem definidos, uma empresa sem planejamento estratégico e
financeiro ndo tem grandes chances de consolidar-se no mercado. E muito
importante que seja determinado o seu publico alvo, é a partir dele que séo
estabelecidos muitos fatores que interferem na formacdo do preco de venda.
Acontece que empresas ligadas ao setor de turismo sofrem influéncia de
sazonalidade, ou seja, alta e baixa temporada, por tanto, é importante que a
empresa tenha em seu planejamento de custos o risco de ociosidade. O local €
outro fator que entra na “ponta do lapis”. Cada regido exige um investimento
diferente e atrai um tipo de publico diferente.

Em Pelotas/RS, um empreséario decidiu abrir um empreendimento do
ramo hoteleiro localizado no Laranjal, praia de 4gua doce, pequena, popular
entre moradores da regido. A pousada se manteve por mais ou menos 6 anos
no mercado. Muitos dos fatores que determinaram para ao fechamento da
empresa estdo ligados a formacdo do preco de venda que referem-se a
equivocos na gestao de custos.

Segundo Bernardi (1996) & Cogan (1999), o preco pode ser
estabelecido a partir do mercado. Desta forma, lucro sera representado em
funcdo do valor relativo ao preco aceito menos 0s custos e despesas [L = P —
(C + D)]. Por essa 6tica, o gestor deve ter um controle ainda maior de seus
custos e suas despesas, para aumentar sua margem de contribuicdo. E
importante que a empresa ofereca sempre um produto/servico que supere 0s
custos e despesas, de modo que a margem de lucro ndo seja insuficiente para
dar retorno ao capital investido.

Ja Horngren, Datra & Foster (2004) afirmam que o preco de um produto
ou servico depende da oferta e da procura. As trés influéncias que incidem
sobre oferta e procura sdo: os clientes, os concorrentes e os custos. Os
clientes determinam se o valor cobrado é justo em relacdo ao beneficio e
satisfagdo. J& o concorrente vai interferir na posicdo em que a empresa esta no
mercado. E o 0s custos, como visto anteriormente, interferem em relagéo ao
retorno esperado pela empresa. Diante disso, constituiu objetivo deste trabalho
o de analisar os desafios enfrentados na gestdo de custos em empresa do
ramo de hotelaria a partir do relato de um empreendedor.

Para Nogueira (2009), constituem variaveis que influenciam na
determinacdo do preco, o grau de elasticidade da demanda, precos dos
produtos substitutos e dos concorrentes, estratégia de marketing da empresa,
entre outras.

Segundo Sandhursen (1998) as politicas e estratégias de precos sao
estabelecidas ou modificadas para favorecer o alcance de um ou mais dos



objetivos: (1) de taxa de retorno, usado tanto pelos intermediarios como pelos
fabricantes, discriminando uma porcentagem de retorno em dinheiro tanto nas
vendas quanto nos investimentos; (2) das metas de lideranca de mercado, os
quais geralmente antecedem os lucros iniciais para lucros maiores, a longo
prazo, ao precificar os produtos abaixo do preco do mercado para atingir uma
consistente posicao de lideranca no mercado; (3) dos objetivos de lideranca de
qualidade do produto, o qual requer um preco introdutdrio alto para criar e
conotar a qualidade do produto para os membros dos mercados-alvo. Isto é,
“as percepgdes dos clientes sdo a principal consideragdo para atingir esse
objetivo. Se a imagem de prestigio do produto cai baixo do seu preco alto, as
vendas e os lucros também cairdo”. (Sandhursen, 1998, p. 382).

2.2 Administracdo de custos para servi¢os e a hoteleira

Para Bruni (2008), em operacdes de servicos, o desafio da mensuracao
e administracdo de custos é por demais complexa, vez que se trata de
variaveis intangiveis. Segundo o autor, a visdo de custos e a sua separacao
das despesas pode ser tornar um pouco mais dificil que as operacbes
industriais de bens, pela raz&o da inexisténcia de estoques de servigos.

Neste contexto, 0s custos séo representados pelos esfor¢cos consumidos
no servico. Ou seja, para exemplificar, em uma escola o valor gasto com
salarios de professores é custo, gastos com médicos e enfermeiros
relacionados ao atendimento a pacientes, também sao custos, bem como o
salario da recepcionista, da camareira, no caso de empreendimentos
hoteleiros. (Bruni, 2008).

Diante, da complexidade a que estdo expostos 0s servi¢cos, segundo
Castelli (1994), o desempenho com qualidade das prestacbes hoteleiras €&
marco determinante para 0 sucesso desses empreendimentos, sobretudo,
nesse contexto de acirrada competitividade e exigéncia cada vez maior do
consumidor.

Segundo o autor, a qualidade onera custos, mas a ndo-qualidade custa
muito mais. O custo da qualidade é a soma do custo de fazer errado mais o
custo de fazer certo. Enquanto que o custo da nao-qualidade ou o pre¢o da
nao-conformidade constitui a soma das despesas decorrentes de se fazerem
coisas erradas (como os esforcos para corrigir pedidos dos vendedores, corrigir
0 produto/servico em processamento, repetir a tarefa), o custo da qualidade ou
o preco da conformidade representa a soma dos gastos para fazerem o
produtos e servicos bem feitos em uma uUnica vez, assegurando a



conformidade requisitada. (Castelli, 1994). O que para Bruni (2008), constitui o
custo ndo-qualidade como sendo fator “perda” e “desperdicio”.

Segundo Bernardelli Junior et al. (2014), a palavra “hotelaria” provém do
latim “hospitalium” que denota casa que recebe a todos ou local onde sdo
abrigados peregrinos mediante pagamento por servigos.

Ainda segundo Bernardelli Junior et al. (2014), o Brasil conta, segundo
dados de 2014, com 9.909 hotéis e flats, o que totaliza uma oferta de 485.103
UHs (Unidades Habitacionais). Desse total, 4,4% sé&o hotéis e flats de cadeias
nacionais, 4,6% sao hotéis e flats de cadeias internacionais, 37,4% séo hotéis
independentes com até 20 quartos e 54% sao hotéis independentes com mais
de 20 quartos. A realidade brasileira € composta por hotéis independentes e
em sua maioria com menos de 20 UHs, -caracterizando-se como
empreendimentos de pequeno porte. (Bernardelli Junior et al., 2014).

Castelli (1994) informa que a missao de um hotel enquanto empresa
deve ndo deve expressar apenas a obtencdo de resultados visando
prioritariamente ao lucro, como muitos empreendimentos hoteleiros tém
encarado, mas uma consequéncia de um excelente atendimento e fidelizacdo
dos clientes.

Se a diferenca contébil entre a receita (R) e despesa (D)
pendesse para o lado da receita, a empresa obteria 0 seu lucro (L) e
seria feliz. Alids, continuaria sendo. Nao ha nada de errado na
obtencao de lucro. Afinal, lucro ndo é um palavrdo. S6 que o lucro foi
deslocado para uma outra “posi¢do do time”. Ele passou, dentro da
Otica da Geréncia da Qualidade Total, a ser uma consequéncia de
héspedes satisfeitos. Nessa nova abordagem o lucro passa a ser
enfocado como se fosse o pagamento que o cliente que o cliente
realiza em reconhecimento por aquilo que a empresa fez de bom para
ele. Sao os clientes felizes que garantem a sobrevivéncia da empresa
(...).- (Castelli, 1994, p. 124).

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Foi realizada uma pesquisa exploratéria de cunho qualitativo, tendo
como instrumento de coleta a realizagcdo de uma entrevista semiestruturada
com o ex-proprietario de uma pousada que teve suas atividades encerradas.
Buscou-se também compreender a visdo do ex-sOcio sobre os problemas
enfrentados, e dentro destes, entender qual forma procederia se tivesse uma
“segunda chance”.

Segundo Gil (2008), pode-se definir entrevista como a técnica em que o
investigador se apresenta frente ao investigado e lhe formula perguntas, com o
objetivo de obtencédo dos dados que interessam a investigacdo. A entrevista €,



portanto, uma forma de interacéo social. Mais especificamente, € uma forma de
dialogo assimétrico, em que uma das partes busca coletar dados e a outra se
apresenta como fonte de informacao. Tem-se, desta forma, através dela, fonte
confiavel de informacgbes que séo repassadas diretamente pelo entrevistado ao
pesquisador, sem intermediarios, o que facilita a interagdo entre as partes e a
dissolucéo de davidas que porventura surjam.

A entrevista foi realizada durante o més de julho de 2016, onde realizou-
se um estudo de caso. A selecdo do caso foi intencional, justificada pela
facilidade de contato dos pesquisadores com o entrevistado.

As perguntas foram formuladas com a intencdo de verificar
empiricamente o julgamento do entrevistado acerca do ramo de hotelaria ser
rentdvel na regido, diante da concorréncia; apontar o atributo ou razdo do
encerramento das atividades da pousada; assinalar as principais dificuldades
para manter empreendimentos desta natureza e magnitude; discutir acerca do
que poderia ser feito para que empreendimentos como este ndo encerrassem
prematuramente suas atividades, segundo a Optica do entrevistado.

4 RESULTADOS E DISCUSSOES

A primeira pergunta realizada ao ex-proprietario da pousada estava
relacionada a: “O senhor acredita que o ramo da hotelaria é ainda rentavel nos
dias atuais? ”. A resposta foi que sim. Segundo seu entendimento qualquer
negocio € rentavel, desde que se achem seus pontos fortes e fracos e saiba-se
atuar em cima destes. Diferenciais perante a concorréncia sempre sdo bem-
vindos, pois ele acredita que a prestacao de servicos de qualidade € algo que
pode ser bem explorado neste ramo.

A segunda pergunta entao foi a seguinte: “A que motivo o senhor atribui
o fechamento da pousada?” A reposta foi a falta de um gerenciamento mais
detalhado nos custos operacionais do empreendimento. Enfatizou que realizou
um grande investimento inicial, pois sua intencdo era criar algo fora do trivial,
um empreendimento que se diferenciasse dos demais desde a sua
apresentacao, passando pelos servicos prestados. Mas em algum momento,
segundo ele, perdeu-se o controle sobre os custos de manutengdo, o que
aliado a boa parte da receita jA comprometida por conta de compromissos
assumidos na construgéo do local, reduziu drasticamente a lucratividade.

A terceira pergunta foi: “Qual a maior dificuldade em se manter um
empreendimento desta natureza?” A resposta foi de que especificamente na
cidade de Pelotas, na sua viséo, ndo se explora o turismo de forma inteligente.
Ele citou a “balneabilidade” da Laguna dos Patos como sendo um empecilho



(no verdo normalmente ha varios pontos improprios para banho).
Balneabilidade € a capacidade que um local tem de possibilitar o banho e
atividades esportivas em suas aguas, ou seja, é a qualidade das &aguas
destinadas a recreacédo de contato primario. Essa balneabilidade é determinada
a partir da mensuracdo da quantidade de bactérias do grupo coliforme
presentes na agua.

O empresario citou o pouco incentivo ao turismo local por parte do poder
publico, mencionando as cidades vizinhas de S&do Lourenco do Sul e Arambaré
como exemplos de locais que melhor exploram este tipo de acao.

A quarta pergunta é a que segue: “Na sua visdo, o que poderia ser feito
para que empreendimentos como este ndo encerrassem prematuramente suas
atividades?” A resposta foi prontamente um maior incentivo por parte do poder
publico, no sentido de manter atraente aos turistas a localidade. Nessa logica
reforcou a necessidade de se fomentar programas publicitarios, em forma de
parcerias publico-privadas entre a Prefeitura Municipal e os empresarios do
setor, no intuito de alavancar o turismo na regido. Entende também que um
incentivo fiscal por parte da Prefeitura, sobretudo nos primeiros anos de
funcionamento, € algo que pode ajudar muito na consolidacdo da empresa.
Especificamente no seu caso, acredita que se houvesse um melhor
gerenciamento dos custos operacionais, um controle maior entre aquilo que era
gasto e o que realmente deveria ser, a empresa teria outra sorte.

Por ultimo, perguntou-se: “O senhor ainda acredita que vale a pena
investir neste ramo?” A resposta foi positiva. O entrevistado se disse um
sonhador, que acredita acima de tudo que a prestacdo de um servico de
qualidade e o bom relacionamento com os clientes sdo marcas indeléveis. E
ele garantiu, por varias vezes durante a entrevista, que seu estabelecimento
primava por estes dois conceitos.

Diante da entrevista, percebeu-se que a despeito dos poucos estimulos
gue o setor recebe, ou ainda da falta de incentivos por parte do poder publico,
0 entrevistado reputou o insucesso a falta de organiza¢éo gerencial, sobretudo
no que diz respeito a analise dos custos operacionais e de manutencéo da
empresa. Como foi dito anteriormente, o grande investimento realizado no
intuito de oferecer um empreendimento com muitos diferenciais, trouxe consigo
uma divida relativamente pesada a ser paga com o tempo, e diretamente
dependente do capital de giro para que fosse honrada. Dentro deste contexto,
necessario se fazia um controle rigoroso nos custos a fim de que a empresa
pudesse dar o retorno esperado, o que de acordo com o gestor ndo aconteceu.

Conforme o empreendedor é bem provavel que a contratagdo de um
servico de consultoria a tempo habil trouxesse resultados positivos capazes de
alavancar a empresa, ou pelo menos evitar que chegasse ao fim
exclusivamente por motivos financeiros. O que de fato se percebeu com o



estudo de caso, foi a real necessidade de se saber gerenciar 0s custos
operacionais em relacdo a entrada de capital da empresa. Por mais atrativo
que seja o empreendimento, por mais apelo que ele desperte perante seus
clientes, por mais diferenciais que ele apresente em comparacao a
concorréncia, ainda assim uma gestdo financeira precaria acarretard danos
irreversiveis que em algum momento cobrardo seu preco.

5 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo deste trabalho foi de analisar os desafios enfrentados na
gestédo de custos em empresa do ramo de hotelaria a partir do relato de um ex
proprietario de uma pousada que encerrou suas atividades. Observou-se
durante a entrevista o grande volume de investimento dispendido pela
empresa, porém nao havia tanta demanda de clientes dispostos a pagar o
preco que o empreendedor considerava suficiente para suprir o investimento
realizado. A pousada era um local que oferecia qualidade, com boas
acomodactes e impecavel na prestacédo de servigos. O obstaculo da empresa
foi a incompatibilidade com a regido e o publico que tinha para atender. Havia a
necessidade do estabelecimento de métodos que atendessem a este tipo de
problema. Uma das possibilidades é a ado¢do de técnicas, como citadas
anteriormente, para alcancar a melhor precificagcdo de modo justo e coerente,
evitando que empresas como essa quebrem no mercado.

Assim, o papel do gestor fica bem estabelecido, tendo sua atuacgdo
diretamente vinculada a analise de custos de producédo e a formacao do preco
otimizado de mercado do seu produto ou servigo.

Sepp et al. (2015) reconhecem que custos s&o inevitaveis a rotina
organizacional e € inerente a manutencdo do negdcio. Desse modo,
recomendam que a gestédo tenha o auxilio da contabilidade como instrumento
de fornecimento de informacgfes estratégicas; informacdes estas, inclusive, que
suporte a determinagao do preco de venda dos produtos para que a empresa
atinja uma margem de contribuicdo que lhe seja favoravel e suplante seus
custos e garanta lucros.

Conclui-se, portanto, que uma andlise criteriosa dos fatores referidos a
respeito da formacao do preco na rede hoteleira sdo de suma importancia para
a permanéncia e manutencdo da empresa no mercado, de forma competitiva.
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